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Abstract

A simplified model for the implementation of a Time-Driven Activity Based Cost Accoun-
ting (TD ABC) approach, consisting of two stages

The article presents a suggested approach to implementing the Time-Driven Activity Based Cost
Accounting (TD ABC), consisting of two stages. The first step — intermediate in relation to full
implementation — is to determine the costs of activities and processes. This approach allows for
process management in accordance with the horizontal axis of the CAM-I model and, as proven by
the conducted empirical research, it can be implemented within 4 man-days of the implementation
team’s work. The most important benefit of dividing the implementation into two steps is that the
company gets the information that is useful for management — on the costs of processes, the process
assessment measures, and the costs of untapped potential. In view of the previous research linking
the success of the ABC implementation with managerial support, it can be assumed that the adop-
tion of a two-step implementation approach will have a positive impact on the dissemination of the
TD ABC model.
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1. Wstep

Koncepcja rachunku kosztow dziatan (ang. activity-based costing, ABC) powsta-
ta wskutek wzrostu §wiadomosci ograniczen zwigzanych z tradycyjnymi rachun-
kami kosztow, czyli modelami zaktadajacymi, ze gtéwnym czynnikiem zmienno-
sci kosztow sg rozmiary dziatalno$ci przedsiebiorstwa (por. np. Cooper, Kaplan
1988, s. 20-27). Tradycyjne rozwigzania rachunku kosztoéw nie obejmujg swym
zakresem wielu problemow, przed ktoérymi staja przedsigbiorstwa, takich jak
wzrost udziatu kosztow posrednich dziatalnosci, realizacja dzialan niezaleznych
od rozmiaréw produkcji czy problem niewykorzystanego potencjatu (Swiderska
2010; Rybarczyk 1998, 2000). Pomiar i kontrola kosztow w przekroju jednostek
organizacyjnych (miejsc powstawania kosztow) oraz produktow — typowa dla
tradycyjnego rachunku kosztow — nie sprawdza si¢ zwlaszcza w przedsigbior-
stwach, w ktorych dominuje procesowe podejscie do zarzadzania.

Rozw¢j rachunku kosztow dziatan doprowadzit do wypracowania jego kolej-
nych modyfikacji, majacych usprawni¢ proces podejmowania decyzji, planowania
i kontroli. Mozna by oczekiwaé, ze mechanizm wypracowany prawie 30 lat temu
stanie si¢ jednym z najpowszechniejszych narzedzi rachunkowosci zarzadczej.
W praktyce jednak doswiadczenia wskazuja na ograniczony poziom wdrozenia
modelu. Zastrzezenia do tradycyjnego modelu ABC mieli sami autorzy, wska-
zujacy, ze jego zbudowanie i wdrozenie jest drogie, model jest skomplikowany
w utrzymaniu i trudny do modyfikacji. Jako alternatywe zaproponowali model
rachunku kosztow dzialan sterowany czasem (ang. time-driven activity-based
costing, TD ABC) (Kaplan, Anderson 2008).

Kalkulacja zgodna z podej$ciem rachunku kosztow dziatan (zarowno klasycz-
nego, jak i sterowanego czasem) zaktada koniecznos$¢ przeprowadzenia dwoch eta-
poéw: (1) kalkulacji kosztow dziatan (catkowitych i jednostkowych) oraz (2) kal-
kulacji kosztow obiektow finalnych, przede wszystkim produktéw lub klientow.
Jak wynika z doswiadczen empirycznych, catos¢ procesu wdrozenia moze trwaé
kilka miesiecy, a w przedsigbiorstwach o szerokim portfelu produktow i klientow
przeprowadzenie drugiego etapu jest znacznie bardziej czaso- i zasobochtonne niz
w wypadku etapu pierwszego.

Celem badania byla weryfikacja, czy wdrozenie ABC w ksztalcie umozli-
wiajacym przeprowadzenie wylacznie pierwszego etapu kalkulacji pozwala na
otrzymanie informacji uzytecznych dla zarzadzajacych, przy zaangazowaniu
znacznie nizszych zasoboéw niz wymagatoby tego pelne wdrozenie. W artykule
przedstawiono metodyke procesu wdrozenia TD ABC, ktora zostata zweryfiko-
wana w wyniku wdrozen w kolejnych przedsiebiorstwach, a takze wskazano, jaki
zakres informacji uzyskano w badanych przedsiebiorstwach, w ktorych wdrozo-
ny model umozliwial przeprowadzenie tylko pierwszego etapu kalkulacji, to jest
ustalenia catkowitych i jednostkowych kosztow dziatan.
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2. Istota rachunku kosztow dziatan i rachunku
kosztow dziatan sterowanego czasem

Model rachunku kosztow dzialan w pierwotnej wersji zostat opisany pod koniec
lat osiemdziesigtych XX wieku. Najbardziej znana publikacja w tym zakresie to
ksigzka autorstwa Roberta S. Kaplana i Robina Coopera (Kaplan, Cooper 1998),
ktorzy opisujg rachunek kosztow dzialan poprzez pryzmat pytan, na ktore daje on
odpowiedz:

— Jakie dziatania sg wykonywane przez zasoby?

— lle kosztuje wykonywanie dziatan i procesow?

— Jakie sg przyczyny realizacji dzialan i procesow?

— lle dziatan jest niezbgdne do otrzymania efektow — wytworzenia produk-
tow, obstugi klientow?

Kompletny model rachunku kosztow dziatan przyporzadkowuje koszty do
dziatan na podstawie zuzycia zasoboéw w poszczegélnych dziataniach, przypo-
rzadkowuje tez koszty do obiektow kosztow na podstawie nosnikow kosztow
dziatan, czyli informacji o zaangazowaniu danych dziatan w ich wytworzenie.
Dobodr nosnika zalezy od rodzaju dziatania. W hierarchii dziatan wyréznia si¢
dziatania na poziomie produktu lub klienta, partii, asortymentu oraz przedsigbior-
stwa (Cooper 1990).

Wspotczesnie najbardziej zaawansowane koncepcje to modele rachunku
kosztow dziatan trzeciej generacji. Pierwsza generacja rachunkow kosztow dziatan
identyfikowata wytgcznie dziatania bezposrednio zwigzane z produkcja. Druga do-
starczata informacji rowniez o kosztach procesow sprzedazy produktow i zarzadza-
nia przedsigbiorstwem. Trzecia generacja pozwala zarzadzajagcym dowiedzie¢ sig,
jaka wartos¢ dodang generuje cale przedsigbiorstwo (Nowak 2004, s. 169—-170).

Mozliwosci wykorzystania rachunku kosztow dziatan zalezg od zakresu wdro-
zenia oraz szczegdtowych parametrow modelu, jaki zostanie zaimplementowany
w przedsigbiorstwie. Moze on by¢ uzyteczny w nastepujacych obszarach decyzyj-
nych: efektywne ksztattowanie portfela produktow i klientow, zarzadzanie niewy-
korzystanym potencjalem, reengineering procesow, kontrola operacyjna (Innes,
Mitchell 1995, s. 138—140; Swiderska, Warowny 2007).

Z systematycznego przegladu badan dotyczacych zastosowania rachunku
kosztow dziatan przeprowadzonego przez Tomasza Wnuka-Pela wynika, ze w rzad-
ko ktorych badaniach odsetek firm wykorzystujacych to rozwigzanie przekraczat
50% (Wnuk-Pel 2011, s. 140-142). Analiza wynikow badan przeprowadzonych
w Polsce jest zdecydowanie mniej optymistyczna — sposrod 13 polskich pub-
likacji jedynie w 5 odsetek firm stosujacych ABC jest wyzszy od 0, a jedynie
w 2 przypadkach ma warto$ci przekraczajace 3% (odpowiednio 10% sposrod
90 przedsigbiorstw oraz 100% w badaniu przeprowadzonym na matej probie
6 przedsigbiorstw) (Wnuk-Pel 2011, s. 180).
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Do podstawowych zarzutéw w odniesieniu do ABC nalezy wzgledna trud-
no$¢ w dostarczaniu informacji (w poréwnaniu z tradycyjnym modelem rachunku
kosztow) oraz brak ulatwienia realizacji zadan zwigzanych z praca (McGowan
1998). Szanse na efektywne wdrozenie zwigkszaty natomiast roznorodne czynni-
ki, z ktorych najczesciej wskazywanym jest wsparcie kadry zarzadzajacej i zwia-
zek z oceng wynikow (Shields 1995; McGowan, Klammer 1997; Innes, Mitchell
1995; Innes, Mitchell, Sinclair 2000; Cotton, Jackman, Brown 2003).

Alternatywa dla tradycyjnego modelu ABC jest rachunek kosztow dziatan
sterowany czasem (ang. time-driven activity-based costing, TD ABC), ktory wy-
maga przeprowadzenia dwoch grup czynnosci:

1. okreslenia kosztu jednostkowego dostepnosci poszczegoélnych dziatan —
czyli kosztu wszystkich zasobéw zaangazowanych w realizacje danego dziatania
w przeliczeniu na jednostke czasu;

2. ustalenia czasu realizacji danego dzialania na rzecz poszczeg6lnych obiek-
tow finalnych — produktow lub klientow.

Koncepcja TD ABC wydaje si¢ wlasciwym kierunkiem w szczegdlnosci w od-
niesieniu do tych przedsigbiorstw lub obszarow, w ktorych realizowane sg dzia-
fania o duzej homogeniczno$ci i powtarzalnosci (Karmanska 2006, s. 796-797).

ABC jest podstawa do wdrazania w przedsigbiorstwie zarzadzania kosztami
dziatan (ang. activity-based management, ABM). Zarzadzanie kosztami dziatan
polega na analizie procesow biznesowych, dekompozycji tych procesow na dzia-
fania i ich ocenie na podstawie wybranych miernikow efektywnosci. Prowadzi
do decyzji zwigzanych przede wszystkim z optymalizacja proceséw oraz zuzy-
cia zasobow, takich jak redukcja dziatan nieprzynoszacych wartosci (i zwigza-
nych z nim kosztow) czy kontrola niewykorzystanych zdolnosci produkcyjnych
(Fetzer, Kren 2012, s. 6-11). Do ustalenia tych wielkosci konieczna jest analiza
kosztow zasobow przedsiebiorstwa i ich odpowiednia alokacja do kosztéw dzia-
tan, a takze oszacowanie potencjatu realizacji dziatan.

Relacje rachunku kosztow dziatan i zarzadzania kosztami dzialan prezentuje
model tak zwanego krzyza CAM-I, opracowany przez Consortium of Advanced
Manufacturing-International (por. rysunek 1). Zaktada on, ze kalkulacja kosztow
obiektow finalnych jest jednym z dwoch najistotniejszych powodéw wdrazania
rachunku kosztow dzialan. Drugim jest optymalizacja proceséw. Kazde ramie
krzyza oznacza inng perspektywe gromadzenia informacji. Odpowiedz na pyta-
nie o koszty obiektow wspiera takie procesy decyzyjne, jak analizy rentownosci,
ksztattowanie portfela produktow i klientow. Informacje o przyczynach powsta-
wania kosztéw sa istotne przy reengineringu proceséw czy identyfikacji obsza-
row nieefektywnosci, a takze benchmarkingu. Kompleksowa poprawa procesu
podejmowania wszystkich decyzji zarzadczych wystepuje w sytuacji, gdy wdro-
zone rozwigzanie umozliwia oba kierunki przetwarzania informacji. Wigkszo$¢
publikacji zaklada wdrazanie przez przedsigbiorstwo modelu w ksztalcie, ktory
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umozliwia realizacj¢ zadah prezentowanych przez oba ramiona krzyza (np. Ad-
kins, Misch 2015, s. 33-40; Cengiz, Ersoy 2017, s. 183-206; Jelsy, Vetrivel 2012,
s. 41-57).

ZASOBY

NOSNIKI MIERNIKI
KOSZTOW DZIALANIA EFEKTYWNOSCI

OBIEKTY
KOSZTOWE

Dlaczego obiekty kosztujg?

lle obiekty kosztujg?

Rysunek 1., Krzyz CAM-I”
Zrédto: Cokins 1999, s. 79; za: Swiderska 2010, s. 287.

Wskazywane w literaturze ograniczenia odno$nie do wdrozenia modeli ABC
i TD ABC dotycza przede wszystkim czasochtonnosci i pracochtonnosci przy
alokacji kosztow dziatan do obiektow finalnych (Namazi 2016, s. 457-482; Bar-
ros, Ferreira 2017, s. 2-20; Hoozée et al. 2012, s. 439-472; Gervais et al. 2010,
s. 1-20; Nassar et al. 2013, s. 18-36). Poczatkowy naktad pracy w przedsi¢bior-
stwach wdrazajacych ABC oraz TD ABC jest wysoki z uwagi na koniecznos¢
oszacowania czasu realizacji poszczegolnych dziatan na rzecz kazdego produktu
i klienta. Zatozenie to dotyczy przede wszystkim przedsigbiorstw nieposiadaja-
cych doswiadczenia z analizg swojego portfela produktow i/lub klientow z per-
spektywy zapotrzebowania na poszczegolne dziatania.

Zarzut praco- i czasochtonnosci modelu odnosi si¢ przede wszystkim do pio-
nowego ramienia krzyza i alokacji kosztow dziatan na obiekty finalne. Jednoczes-
nie pozyskanie informacji o dzialaniach stanowi wystarczajace zrodto informacji
do wdrozenia koncepcji ABM. Uwzgledniajac powyzsze, postanowiono prze-
prowadzi¢ badanie polegajace na rozdzieleniu procesu wdrozenia na dwa etapy,
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dostarczajac w pierwszym etapie informacji na temat miernikow efektywnosci
wybranych procesow, ktora miata by¢ wymierng informacja wspierajaca zarza-
dzajacych w ich pracy, prowadzaca docelowo do wzrostu wsparcia zarzadzaja-
cych w zakresie prac nad drugim etapem wdrozenia.

3. Metodyka badan — organizacja
procesu wdrozenia

Celem badania byta weryfikacja, czy wdrozenie rachunku kosztow dziatan w ksztal-
cie umozliwiajagcym kalkulacje kosztow dziatan i okreslenie na tej podstawie mier-
nikow efektywnosci pozwoli na otrzymanie wskazywanego w literaturze zakresu
informacji uzytecznych dla zarzadzajacych przy zaangazowaniu znacznie nizszych
zasobdw, niz wymagatoby tego pelne wdrozenie.

W toku prac badawczych wskazano obszary, w ktorych wdrozona bedzie
koncepcja TD ABC. Z uwagi na duze zréznicowanie procesow produkcyjnych
oraz fakt, ze sg one specyficzne dla grupy przedsigbiorstw produkcyjnych, skon-
centrowano si¢ na procesach zwigzanych z obstuga surowcow, magazynowaniem,
transportem, sprzedaza, marketingiem i ogélnym zarzadem. W ramach kazdego
procesu zdefiniowano dziatania, jakie mogg w nim wystgpic, oraz zasoby odpo-
wiedzialne za ich realizacjg.

W poczatkowej fazie badania punktem wyjscia byta indywidualna struktura
organizacyjna, analizowana szczegdtowo dla kazdego z badanych przedsigbiorstw
odrebnie. Nastgpnym etapem byta analiza poszczegolnych, powtarzalnych grup
stanowisk w podziale na wykonywane czynnosci. Na tym etapie przedsi¢biorstwo
podawato informacje, stosujac wlasng nomenklature zasobow i dziatan, ktorg ba-
dacze przektadali na dziatania zdefiniowane w modelu referencyjnym. W prakty-
ce sprowadzalo si¢ to niejako do thumaczenia struktury przedsigbiorstwa na stow-
nik badacza. Tq metodyka przebadano okoto 25% przedsiebiorstw i na podstawie
otrzymanych wynikow i do§wiadczen opracowano zunifikowana matryce ankiety.

Stworzono rowniez wzorcowy szablon ankiety pozwalajacej na przyporzad-
kowanie zasobow przedsigbiorstwa do poszczegélnych dziatan, a takze na zgro-
madzenie informacji o kosztach tych zasobow (por. tabele 1 i 2). Aby unikngé
niescistosci i rozbieznosci w stosowanej przez poszczegdlne podmioty nomenkla-
turze, zastosowano zamknigtg liste dzialan, rozbudowang na tyle, by mozna byto
ja dopasowaé¢ do wszystkich, faktycznie wykonywanych w przedsiebiorstwie
dziatan. Ustandaryzowano takze nazwy zasobow, przyjmujac stosunkowo szero-
kg liste, dzigki ktorej mozliwe byto przyporzadkowanie wszystkich wyodregbnio-
nych w przedsigbiorstwach stanowisk. Na tym etapie badania wszelkie watpli-
wosci byly na biezaco omawiane z przedstawicielami badanych firm i cztonkami
zespolu badawczego.

Ekonomia — Wroclaw Economic Review 23/3 (2017)
© for this edition by CNS



Uproszczony model wdrozenia rachunku kosztow dziatan sterowany czasem 113

Tabela 1. Matryca unifikujaca strukture organizacyjng badanych przedsigbiorstw

Komorka wg struktury organizacyjnej
badanej firmy

Zakres czynnos$ci wykonywanych
przez pracownikow

Pracownicy bezposrednio produkcyjni

Produkcja

Pracownicy posrednio produkcyjni

Wsparcie produkcji (pracownicy posrednio produkcyjni)

Magazynierzy

Magazynowanie surowcow i towaréw (w tym przyjecie
z zewnatrz i wydanie do produkc;ji)

Przyjecie wyrobow gotowych z produkcji oraz towarow
do dystrybucji

Kompletowanie wysytki zamowien do klientow

Przesunigcia w magazynie, np. ze strefy przyjeé¢ do stre-
fy sktadowania, przesunigcia ramach tej samej strefy np.
w celu poprawy efektywnosci kompletacji

Wysytka zamowien do klientow

Zaopatrzenie

Zamawianie Surowcow i towarow

Transport (kierowcy)

Planowanie transportu od dostawcy

Transportowanie od dostawcy

Planowanie transportu do klienta

Transportowanie do klienta

Dziat Handlowy

Ogolne zarzadzanie

Biezace dziatania przedstawicieli handlowych zwiazane
z utrzymaniem klienta bezposrednio nie zwigzane z po-
zyskaniem zamdwienia

Dziatania handlowe majace na celu podpisanie zamo-
wien przez handlowca

Wystawianie faktur sprzedazowych, faktur koryguja-
cych, uzgodnienia z klientami dotyczace rozliczen

Dziatania majace na celu pozyskiwanie nowych klientow

Dziat Marketingu

Dziatania marketingowe bez ukierunkowania na kon-
kretnego klienta i/lub produkt

Dziatania marketingowe zwigzane bezposrednio z pro-
mocja produktu

Dziat Kadr

Dziatania zwigzane z obstuga kadr i ptac

Dzial IT

Dziatania zwigzane z obstuga IT

Dziat Ksiggowosci i Finanséw

Ksiegowania dokumentow i analizy finansowe

Dziatania zwigzane z obstugg kadr i ptac

Dziat Administracji, Ogo6lny Zarzad

Ogolne zarzadzanie

Zrédto: opracowanie FiM Consulting.
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Tabela 2. Matryca przektadajaca strukture organizacyjng badanych przedsi¢biorstw na zasoby

modelu referencyjnego

Zakres czynno$ci wykonywanych przez pracownikow

Zas6b wg modelu
referencyjnego

Magazynowanie surowcow i towardw (w tym przyjecie
z zewnatrz i wydanie do produkc;ji)

Przyjecie wyrobow gotowych z produkcji oraz towa-
row do dystrybucji

Kompletowanie wysytki zamowien do klientow

Przesunigcia w magazynie, np. ze strefy przyjec¢ do stre-
fy sktadowania, przesuniecia w ramach tej samej strefy
np. w celu poprawy efektywnosci kompletacji

Wysytka zamowien do klientow

Zespot magazynu indeksow

Zespo6l magazynu indeksow

Zespo6t magazynu indeksow

Zespot magazynu indeksow

Zespo6l magazynu indeksow

Zamawianie Surowcow i towarow

Zespot zaopatrzenia

Planowanie transportu od dostawcy

Transportowanie od dostawcy

Planowanie transportu do klienta

Transportowanie do klienta

1

Transport wlasny logistyki

Transport wlasny logistyki

Transport wlasny logistyki

Transport wlasny logistyki

Biezace dzialania przedstawicieli handlowych zwigza-

ne z utrzymaniem klienta bezposrednio nie zwigzane Zespot handlowy
z pozyskaniem zamdowienia

Dzialania handlowe majace na celu podpisanie zamo- Zespol handlow
wien przez handlowca - P y
Wystawianie faktur sprzedazowych, faktur koryguja- X

cych, uzgodnienia z klientami dotyczace rozliczen Zespot handlowy
Dziatania majace na celu pozyskiwanie nowych klien- Zesnol handlow
tow P Y
Dziatania marketingowe bez ukierunkowania na kon- Marketing ogoln
kretnego klienta i/lub produkt l 8 080y
Dziatania marketingowe zwigzane bezposrednio z pro- Marketing oe6ln
mocja produktu £ ogoiy
Dziatania zwigzane z obstugg kadr i ptac ‘ Dziat Kadr
Dzialania zwigzane z obstuga IT - IT

Ksiggowania dokumentow i analizy finansowe l Ksiggowos¢
Dziatania zwigzane z obstuga kadr i ptac Ksiggowos¢
Ogolne zarzadzanie ‘ égg}gg;g?i ?;;?lszty

Zrédto: opracowanie FiM Consulting.
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Zakres informacji dostarczanych przez poszczegdlne przedsiebiorstwa obej-
mowat informacje o:

1. liczbie etatéw w poszczegodlnych komorkach organizacyjnych w podziale
na zespoly realizujace jednorodne dziatania;

2. procentowym zaangazowaniu pracownikoéw danych zespotow w realizacje
czynnosci zdefiniowanych przez zesp6t wdrozeniowy w wyniku wywiadow z fir-
mami zbadanymi w pierwszym etapie analizy;

3. kosztach wyodrgbnionych zespotow w podziale na koszty osobowe i nie-

osobowe (por. tabela 3).

Tabela 3. Matryca do zbierania danych o kosztach poszczegolnych zespotow

Komoérka / Grupa

KOSZTY KOSZTY
OSOBOWE NIEOSOBOWE
(koszty wynagrodzen, (zuzycie materiatow,

narzutow na wynagro-

ustugi obce, $rodki

. Zasob dzenia oraz pozostate trwate i niskocenne,
kosztow . .
koszty pracownicze koszty delegacji,
typu badania lekarskie, | amortyzacja, podatki
odziez robocza, fundusz | i optaty, leasingi, ubez-
$wiadczen socjalnych) pieczenia pozostale)
I"raco.wmcy bezp o Koszty pomocnicze
$rednio produkcyjni / rodukeii
Koszty bezposrednie p !
P;ggi:;n% ;/)(;(sg:czlnlo Koszty pomocnicze
p Y ty produkcji

posrednie do produkcji

Magazynierzy

Zespo6t magazynu
indeksow

Zaopatrzenie

Zespot zaopatrze-
nia

Transport (kierowcy)

Transport wlasny

logistyki
Dzial Handlowy Zespot handlowy
Dzial Marketingu
(w tym koszty rekla- | Marketing ogdlny
my)
Dzial Kadr Dziat Kadr
Dziat IT IT
Dz.lal Ksrle;gowosm Ksiegowosé
1 Finansow
Administracja (w tym
réwniez koszty arty- | Administracja

kutow spozywczych)
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Ogolny Zarzad g;)rszzazuOgélnego

Spedycja, kurier,

ik ovanin do | SPedyeR ND
klientow

Spedycja, kurier,

poczta — koszty do- Spedycja ND

tyczace dostarczenia
SUrOWCOW

Wsparcie marketin- .
p Wsparcie pozabo-

gowe klientow (tzw. . ND
. . nusowe klientow

ustugi marketingowe)

Warto$¢ sprzedanych | Warto$¢ sprzeda- ND

towardw i materiatow | nych indekséw

Zréodto: opracowanie FiM Consulting.

Na podstawie zgromadzonych danych i wywiadow z pracownikami przedsie-
biorstwa zespot badawczy mapowal dane przedsigbiorstwa do stownika zasobow,
dziatan i proceséw. Otrzymane informacje pozwalaly na ustalenie tacznych kosz-
tow poszczegdlnych dziatan i procesow. Powigzanie tych informacji z przychoda-
mi pozwalalo na stworzenie rachunku marzowego dla przedsigbiorstwa opartego
na podej$ciu procesowym.

Kolejnym etapem byto ustalenie miernikéw efektywnosci procesow, w tym
miernikdw umozliwiajacych oszacowanie poziomu kosztow niewykorzystanego
potencjatu. Koszt niewykorzystanego potencjatu oszacowano w sposob uprosz-
czony dla wybranych dziatan — w ramach procesu sprzedazy zwiazanych z po-
zyskiwaniem zamowien oraz w ramach procesé6w magazynowych zwigzanych
z kompletowaniem zamowien i przygotowaniem ich do wysytki. Za miernik efek-
tywnosci dziatan przyjeto liczbe wystawionych faktur sprzedazowych i korekt
faktur sprzedazy. W sytuacji odchylenia poziomu tych dokumentéw od poziomu
maksymalnego identyfikowano wystepowanie niewykorzystanego potencjatu.
Majac na uwadze bardzo duzy stopien uproszczenia, wskazniki te interpretowane
byly jako pokazanie tendencji i uswiadomienie istnienia i skali problemu niewy-
korzystanego potencjatu.

Zdefiniowano okoto 100 ré6znych wskaznikéw mierzenia efektywnosci dzia-
fan, ktére pogrupowano w nastepujace kategorie:

1. rentownos$ci — mierzace udziat marz ré6znego poziomu w przychodzie;

2. struktury kosztéw — mierzace udzial kosztoéw dziatan w kosztach proce-
sow, kosztow procesow w kosztach tacznych czy kosztow zasoboéw w dziataniach;

3. kosztochtonnos$ci zasobow ludzkich — mierzace koszt jednostkowy zaso-
bow ludzkich zaangazowane w procesy;

4. efektywnosci — mierzace wydajnos¢ wybranych dziatan lub zasobow.
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4. Rezultaty empiryczne

Wdrozenie zainicjowano w 60 przedsigbiorstwach dziatajacych w Polsce, wybra-
nych w sposob celowy pod warunkiem spetniania przez nie nastepujacych kryte-
riow wejsciowych:

1. realizacja przynajmniej 75% dziatan zdefiniowanych w modelu;

2. roczne obroty na poziomie co najmniej 5 min zi;

3. zatrudnienie na poziomie co najmniej 20 0sob, przy czym do zatrudnienia
wliczono statych pracownikoéw i wspotpracownikow zatrudnionych na umowe
zlecenie, umowe o dzieto lub umowg cywilnoprawna.

Wdrozenia realizowano w latach 2013-2015 przy zaangazowaniu persone-
lu badanych przedsigbiorstw oraz cztonkow zespotu badawczego, posiadajacych
wiedzg na temat opracowanej koncepcji wdrozenia i wdrazanego modelu rachun-
ku kosztow dziatan sterowanego czasem.

Proces wdrozenia w wypadku pierwszych wdrozen trwat 14 osobodni pracy
badaczy oraz 3—6 osobodni pracy pracownikow badanych firm, w zaleznosci od
poziomu skomplikowania struktury organizacyjnej. Po przebadaniu okoto 25%
przedsiebiorstw z zatozonej proby oraz doprecyzowaniu procedur dziatania czas
zostat ograniczony do 4 osobodni pracy badaczy i 1-3 dni pracownikoéw badanych
firm, w zalezno$ci od skomplikowania struktury spétki oraz doktadnosci ewiden-
cji kosztow.

Wdrozenie zakonczono w 44 sposréd badanych przedsigbiorstw. Przyczyna-
mi niepowodzenia pozostatych przypadkow wdrozenia byty:

1. subiektywne uznanie przez przedsigbiorstwo, ze badanie jest zbyt skom-
plikowane dla za matej liczby realizowanych procesow — 3 przedsigbiorstwa;

2. zmiany restrukturyzacyjno-wtascicielskie — 4 przedsigbiorstwa;

3. zbyt dlugi czas zaangazowania pracownikow w przygotowanie danych
zasilajacych do modelu referencyjnego przez pracownikow badanych firm —
5 przedsigbiorstw;

4. zastosowanie kompleksowego podejscia do TD ABC w oparciu o dane
zrodlowe z systemow sprzedazowych, magazynowych i finansowo-ksiegowych
— 4 przedsigbiorstwa.

Wdrozono model umozliwiajacy sporzadzenie rachunku marzowego z uwzgled-
nieniem kosztow wybranych procesow, lecz takze wyodrebnienie szacunkowych
kosztow niewykorzystanego potencjalu we wskazanych obszarach i zestaw mierni-
kow efektywnosci procesow.

Pierwszym efektem wdrozenia dla zarzadzajacych byl rachunek zyskow
i strat, w ktorym przychody ze sprzedazy zostaty zestawione z kosztami przedsta-
wionymi w uktadzie dziatan i dodatkowo pogrupowanymi zgodnie z hierarchig
dziatan (por. Cokins 1993). Na kazdym poziomie hierarchii zostata wyliczona
marza zysku. Uzyskanie tego efektu bylo mozliwe w sytuacji, gdy przedsigbior-
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stwo podalo w ankiecie informacje finansowe na temat przychodéw oraz tacznych
kosztow osrodkow kosztoéw w podziale na zasoby wraz ze wskazaniem procento-
wego udziatu poszczegdlnych zasoboéw (lub ich grup) w realizacji dziatan. W re-
zultacie stworzono schemat rachunku marzowego (zob. tabela 5-6). Z uwagi na
jednolite podejscie do raportu marzowego wyniki uzyskane w poszczegolnych
przedsigbiorstwach mogly zosta¢ ze soba zestawione i przedstawione zwrotnie
zarzadzajacym — po ich statystycznej obrébce — dla celéw benchmarkingowych.

Tabela 4. Rachunek marzowy

Rachunek Zyskow i Strat dla Produktow

Okres All
Zakres RMWW
Uktad Produkt-Klient

Wartosci
Etykiety wierszy Koszt RM Marza Mn/P
Przychod 0 8 628 865 1,00
M1-koszty bezposrednie 6 074 895 2553970 0,30
M2-koszty posrednie produktu 115 361 2438 609 0,28
M3-koszty obstugi klienta 1161 733 1276 876 0,15
M4-obstuga klientow potencjalnych 253 141 1023 735 0,12
M5-koszty ogolnozaktadowe 712 573 311 162 0,04
M6-koszty niewykorzystane 222 648 88514 0,01

Zrodto: dane przyktadowe — opracowanie FiM Consulting.
Tabela 5. Rachunek marzowy ze szczegdétowa prezentacja kosztow obstugi klienta
Rachunek Zyskow 1 Strat dla Produktow

Okres All
Zakres RMWW
Uktad Produkt-Klient

Wartosci
Etykiety wierszy Koszt RM Marza Mn/P
Przychod 0 8 628 865 1,00
M1-koszty bezposrednie 6 074 895 2553970 0,30
M2-koszty posrednie produktu 115 361 2 438 609 0,28
M3-koszty obstugi klienta 1161 733 1276 876 0,15

Kompletacja dostaw

Zespo6l Magazynu Indeksow 23 590
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Obstuga sprzedazy
Ksiggowos¢ i Finanse 101 712
Planowanie transportu do klienta
Zespo6t Transportu 23933
Pozyskiwanie zamowien
Zespot Handlowy 54 365
Transportowanie do klienta
Spedycja 530 996
Zespo6t Transportu 89 749
Utrzymanie relacji z klientami
Koszty Ogoélnego Zarzadu 33 643
Zespot Handlowy 174 089
Wsparcie pozabonusowe klientow
Wsparcie Pozabonusowe Klientow 35245
Wysytka indeksow
Zespo6t Magazynu Indekséw 94 409
WYNIK PO MARZY 3 1276 876 0,15
M4-obstuga klientow potencjalnych 253 141 1023 735 0,12
MS5-koszty ogdlnozaktadowe 712573 311 162 0,04
Mo6-koszty niewykorzystane 222 648 88514 0,01

Zrodto: dane przyktadowe — opracowanie FiM Consulting.

Drugim celem byto okreslenie kosztoéw niewykorzystanego potencjatu dla
wybranych proceséw. Dane niezbgdne dla okreslenia tego wskaznika — poza in-
formacjami o kosztach poszczegdlnych procesow, ktore byly niezbedne juz na
etapie okreslania rachunku marzowego — obejmowaty rowniez dane niefinanso-
we, dotyczace liczby jednostek wybranych nosnikow kosztow — wystawionych
faktur sprzedazowych i korekt faktur sprzedazy (tabela 6).

Tabela 6. Matryca do zbierania danych o operacjach sprzedazowych

Miesiac Liczba pozycji na fakturach Liczba pozycj% na fakturach
sprzedazy korygujacych
I-13 2550 41
1I-13 2224 58
1I-13 2870 51
IV-13 2714 64
V-13 2982 90
VI-13 2598 70
VII-13 2988 51
VIII-13 2772 78
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IX-13 2916 71
X-13 3072 69
XI-13 2580 39
XII-13 2704 53
Razem 32970 735

Zrodto: dane przykladowe — opracowanie FiM Consulting.

Dane zgromadzono dla 44 podmiotow, przy czym w przypadku 13 z nich
badanie nie wykazato problemu niewykorzystanego potencjatu i braku rozbiez-
nosci migdzy miesiecznymi danymi o liczbie dokumentow ksiegowych, co moze
swiadczy¢ o uproszczonym sposobie wypetnienia ankiety przez przedsigbiorstwo
i podaniu danych rocznych podzielonych rownomiernie na poszczegdlne miesia-
ce. Dla 31 podmiotow oszacowano koszty niewykorzystanego potencjatu.

Trzecim efektem wdrozenia byto obliczenie poszczegolnych miernikow efek-
tywnosci proceséw. Z uwagi na to, ze ustalone mierniki bazowaly na informacjach
niezb¢dnych dla okreslenia rachunku marzowego — kosztach zasobow, ilosci zaso-
boéw ludzkich w poszczegdlnych zespotach oraz ich procentowym zaangazowaniu
na rzecz poszczegolnych dziatan — osiggnigte rezultaty wdrozenia byty identyczne
jak w przypadku rachunku marzowego, wyniki uzyskano dla 44 przedsigbiorstw.

5. WniosKi

Przeprowadzone badanie wykazato mozliwosc¢ realizacji pierwszego etapu wdro-
zenia rachunku kosztow dziatan sterowanego czasem w ciagu 4 osobodni w spo-
sob umozliwiajacy uzyskanie trzech efektow dla zarzadzajacych:

1. sporzadzenie rachunku marzowego z uwzglednieniem kosztow procesow;

2. okreslenie kosztu niewykorzystanych zasobow;

3. kalkulacja zdefiniowanych miernikow oceny procesow mierzacych ich
rentownos¢, efektywnos¢, strukture kosztow oraz koszt utrzymywania zasobow
ludzkich.

Cel ten zrealizowano tacznie u ponad 70% podmiotéw, co znacznie przekra-
cza rezultaty wdrozenia modelu ABC przedstawione dotychczas. Warto jednak
zaznaczy¢, ze osiagnigty rezultat dotyczy pierwszego etapu modelu dwuetapo-
wego. Dalsze badania w analizowanych przedsigbiorstwach pozwolg stwierdzic,
czy korzysci z otrzymanych informacji w uktadzie dziatan i procesow stanowig
istotny czynnik zachegcajacy zarzadzajacych do wdrozenia rachunku kosztow
dziatan w jego pelnym ksztalcie. Warto zaznaczy¢, ze w trakcie badania 4 przed-
sigbiorstwa, w ktorych wdrozono pierwszy etap TD ABC, zachecone uzyskanymi
wynikami, zdecydowaty si¢ na wdrozenie pelnego modelu.
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Juz po pierwszym etapie wdrozenia rysujg si¢ wnioski, ktore beda miaty wptyw
na sukces implementacji. Jak juz wspomniano, wdrozenie w niektorych przedsie-
biorstwach nie powiodto si¢ z uwagi na kilka gldownych przestanek, takich jak:

1. nieswiadomos¢ ztozonosci procesow realizowanych w firmie;

2. subiektywna ocena badanego podmiotu o nieadekwatnosci zaangazowania
pracy wiasnej kadry w stosunku do oczekiwanych rezultatow;

3. zmiany restrukturyzacyjno-wtascicielskie.

Zdecydowanie nizszy odsetek podmiotow raportujacych informacje niefinan-
sowe, pozwalajace na oszacowanie niewykorzystanego potencjatu (70% sposrod
podmiotow, w ktorych zrealizowano wdrozenie), wskazuja na brak sktonnosci
przedsiebiorstw do akceptacji faktu, ze moze wystepowa¢ w nich problem nie-
wykorzystanego potencjalu. Czynnik ten moze utrudnia¢ wdrozenie TD ABC,
ktorego jedna z immanentnych cech jest identyfikacja wtasnie tego problemu.
Mozliwym dziataniem jest poprawa swiadomosci zarzadzajacych w zakresie roli
informacji o niewykorzystanym potencjale w zarzadzaniu przedsigbiorstwem, na
przyktad poprzez publikacje branzowe i szkolenia.
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